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“No que diz respeito ao empenho, ao compromisso, ao esforço, 
à dedicação, não existe meio termo. Ou você faz uma coisa 
bem feita ou não faz”. 
 






O objetivo desta monografia é descrever a aplicação dos conceitos de elaboração e 
controle de orçamento, para empresas de prestação de serviço em especial 
exportadora de açúcar ensacado sem grande consumo de recursos. Dentro da 
Metodologia de Pesquisa, foi utilizado o tipo de pesquisa descritiva com abordagem 
qualitativa e relato de experiência prática; na coleta de dados a pesquisa prática de 
observação da gestão de processos específicos de execução e controle de 
orçamento em grandes organizações multinacionais e nacional, na área de 
Controladoria; na análise de dados demonstrados em formas de tabelas e exemplos 
práticos, com explicação de cada etapa e apresentados em sequência para 
implantação. Com base nisto, conclui-se do trabalho que, com a aplicação de 
métodos simples, de forma organizada na gestão da empresa, é possível aplicar os 
conceitos de elaboração e controle de orçamento nas empresas de prestação de 
serviços, capaz de melhorar resultados, dedicando esforços em busca de melhores 
práticas e melhoria contínua de processos. Em outras palavras, o presente trabalho 
teve por objetivo descrever de forma clara e objetiva todos os passos para execução 
e controle de um orçamento para ser utilizado em uma empresa de prestação de 
serviço. 
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Muitas empresas se deparam com questões a solucionar em relação ao 
gerenciamento do resultado, por isto, têm-se organizado cada vez mais para 
preservar e expandir suas atividades com melhorias de performances econômica e 
financeira. No Brasil, este modelo e conceito de gestão com controles mais rígidos 
de custos têm sido aplicados muito nas indústrias. Pode-se constatar isto na prática, 
analisando resultados das empresas S.A., pois possuem seus resultados publicados 
no Mercado de Capitais e estão sujeitas e obrigadas a praticar a Governança 
Corporativa, podendo-se constatar estes fatos nas publicações de revistas 
especializadas, tais como: EXAME e VALOR ECONÔMICO. 
A empresa de prestação de serviços na exportação de açúcar ensacado, 
mesmo sendo S/A seu capital é fechado, também é uma empresa de pequeno porte 
e com grande influência (quadro societário) formada por empresa familiar a qual não 
utiliza o modelo de orçamento para controlar seu negócio. Talvez pela falta de tempo 
em pesquisar o assunto ou pela escassez deste tipo de literatura. 
Desta forma, o objetivo deste trabalho é estabelecer uma abordagem 
qualitativo-descritiva através de estudo de caso e análise documental na qual será 
demonstrado caminhos para construir e gerenciar o orçamento para 2014. 
Todos os aspectos serão abordados de uma forma simples e sistemática, de 
fácil entendimento e aplicação, apesar de usar conceitos como PDCA1  (Plan, Do, 










 PDCA é um ciclo de desenvolvimento que tem como objetivo a melhoria contínua, criado por 






1.1  CONTEXTUALIZAÇAO DO PROBLEMA 
A empresa prestadora de serviços na exportação de açúcar ensacado não 
possui orçamento, desta forma a gestão acaba sendo prejudicada, pois por se tratar 
de uma empresa de pequeno porte e com sua composição acionaria 
predominantemente familiar, as decisões acabam sendo tomadas com base no 
sentimento/feeling. Essa forma de gestão é predominantemente característica de 
empresa familiar, onde os sucessores acabam fazendo ou executando as ações 
gerenciais da mesma forma que aprenderam com seus pais, sem compreender o 
significado e o mais importante às mudanças ambientais as quais estão inseridos.  
Planejar e controlar são tarefas tão importantes e tão vitais para a obtenção 
de resultados? Quais os tipos de orçamentos que podem ser utilizados pelas 
empresas que apresentam este cenário? 
 
 
1.2 QUESTÃO DA PESQUISA 
 
Mediante as indagações apresentadas anteriormente as quais norteiam o 
presente trabalho e dão origem a um principal questionamento: Como é possível 
elaborar e acompanhar o orçamento para a empresa prestadora de serviços na 





Descrever como é possível aplicar os conceitos de elaboração e controle de 
orçamento bem como essa ferramenta pode auxiliar na gestão das suas atividades 
e, assim, contribuir para a continuidade da entidade.  
 
 
1.3.1 Objetivo Geral 
 
Descrever todos os passos para a execução e controle de um orçamento 





açúcar ensacado, bem como dar conhecimento das melhores práticas e conceitos 
para um gerenciamento de custos e resultados de modo eficiente e eficaz. 
 
 
1.3.2 Objetivos Específicos 
 
Selecionar quais serão os responsáveis pela elaboração do orçamento bem 
como identificar os procedimentos para a elaboração e controle das atividades, 
estabelecer as etapas do orçamento vendas, produção, prazos para a conclusão de 
cada uma delas. 
Consolidar as Demonstrações financeiras projetadas nas Declarações de 
Resultados no Exercício, Balanço Patrimonial bem como orçamento de caixa.  





O orçamento pode ser compreendido como um instrumento contábil que 
auxilia nos processos de planejamento e controle organizacionais. Pois o orçamento 
quando executado e acompanhado de maneira correta oferece sustentabilidade as 
organizações diante da competitividade, abertura de mercados e necessidade 
constante de adaptação aos fatores mercadológicos. 
Elaborar orçamentos em uma empresa significa a tentativa de antecipar as 
ocorrências futuras, sondadas para o próximo exercício social. O sistema 
orçamentário, por conseguinte, pode ser entendido como a maneira pela qual o 
orçamento é utilizado na organização, transformando entradas (dados) em saídas 
(informações) úteis para o gerenciamento da empresa. 
Neste contexto, sendo imprescindível as duas funções organizacionais ao 
gestor, o planejamento e controle, surge o orçamento como artefato contábil, que 
possibilita o direcionamento dos objetivos de longo prazo em um período de curto 
prazo, revelando a missão da empresa nos níveis táticos e operacionais. Devido sua 
importância, necessário se faz conhecer seus conceitos, etapas e atributos do 








A presente monografia é uma pesquisa bibliográfica com apresentação ainda 
de um estudo de caso com a sugestão de acumular o maior número de elementos 
relacionados ao tema orçamento no desígnio de apontar as ferramentas disponíveis 
para construção e controle dos mesmos para assim apontar maneiras de verificar-se 
a implantação de orçamento na empresa prestadora de serviços. Ressalta-se ainda 
que o presente estudo não se propõe a aprofunda-se no estudo dos diferentes tipos 
existentes de orçamentos e sim explorar os elementos de um orçamento na sua 
execução e controle. Esse trabalho traz um apanhado geral de todo material 
encontrado sobre o assunto. Da mesma forma que o foco é a empresa prestadora 
de serviço na exportação de açúcar ensacado e como e possível a aplicação de 
conceitos de elaboração e controle de orçamentos realizados em indústrias para a 
mesma apesar da grande dificuldade se materiais relativos a esse tipo especifico de 
orçamento. 
 
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO 
 
Este trabalho contém o resultado de uma pesquisa teórica sobre gestão 
orçamentária seus conceitos e aplicabilidade na área de prestação de serviços para 
empresa exportadora de açúcar ensacado, para tanto, o mesmo foi dividido em três 
grandes etapas: 
Na primeira parte, tem-se a exposição da gestão empresarial aplicada na 
empresa, trazendo um enfoque de todas as questões relacionadas a construção de 
um orçamento para o segmento.   
Na segunda parte, uma explicação sobre planejamento, suas diretrizes, 
abordagens, planejamento estratégico e o PDCA como instrumentos usuais de 
auxílio a tomada de decisão, também será abordado, além de seus conceitos, tipos, 
etapas, de sua construção, fatores que podem influenciar na sua confecção, 
planejamento e controle orçamentário, sobre tudo sua importância. 
Em uma etapa teórica, tem-se a exposição do setor de serviços abordando 





Por fim com base na pesquisa bibliográfica aqui realizada, apresenta-se um 
estudo de caso real, apresenta-se a empresa S/A como uma empresa prestadora de 
serviço de embarque de açúcar ensacado através do Porto de Paranaguá. Trata-se 
de uma S/A de capital fechado. A execução da prestação de serviços se dá através 
de um equipamento mecanizado denominado “Shiploader” onde consiste em uma 
esteira a qual faz a ligação do armazém até o porão do navio através de uma haste 
em espiral onde a sacaria é direcionada e acomodada pelos Trabalhadores 
Portuários Avulsos, com a intenção de demonstrar na pratica a gestão orçamentária 








2   REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Na cadeia produtiva das organizações deve-se ressaltar que os componentes 
organizacionais atuam diante de uma determinada estrutura, sistema de informação, 
procedimentos e documentações específicas a organização em questão. Observa-
se que essa visão organizacional trata a empresa como um sistema vivo e dinâmico. 
Diante disso, o orçamento é um componente do sistema de informação gerencial. 
Hofstede (1967, p.15) relata que “orçamentos são baseados em padrões, financeiros 
e pré-financeiros, tais como: quantidades, horas, percentagens, níveis de qualidade. 
Padrões são os tijolos sobre os quais a estrutura orçamentária é construída”. 
Segundo Shim & Siegel (2005,p.23) apud Espejo (2013, p.5) , “O orçamento é 
uma forma de desenvolvimento do planejamento e das políticas organizacionais 
considerando recursos e restrições”. Envolve a elaboração de cenários e 
principalmente a habilidade de comunicar adequada e detalhadamente as posições 
hierárquicas mais baixas sobre o que delas é esperado. Para ser aplicado o modelo 
de gestão de orçamento precisa de um processo, ou seja, de uma forma sistemática 
por meio da qual este se concretize. Assim, “a função do processo de gestão é 
viabilizar a aplicação do modelo, pois abraça um conjunto de processos decisórios, 
partindo do planejamento, incorporando etapas da execução e permitindo controles 
antecedentes e posteriores aos eventos realizados” (PADOVEZE, 2005, p. 27).  
Nesse sentido, Bio (1988, p. 39) afirma que o processo de gestão em uma 
organização compreende as decisões voltadas para as áreas de: a) Planejamento: 
refere-se ao conjunto de objetivos desejados e a forma como estes serão 
alcançados, ou seja, o que se deseja, como e quando será obtido. b) Direção: 
refere-se à capacidade de obter os resultados por meio de outras pessoas. c) 
Controle: refere-se à implementação dos planos e a avaliações do desempenho em 
relação ao planejado (feedback), no intuito de atingir os objetivos definidos. Um 
orçamento de uma empresa (plano de lucro).  
O termo Elaboração de Orçamentos, refere-se a totalidade do processo 
orçamentário conforme Welsch (1971, p. 27) “planejamento, preparação, controle, 
demonstração, utilização – e aos procedimentos correlatos. A elaboração de 





Planejamento e controle do Lucro. Este termo é usado no mesmo sentido da palavra 
orçamento. Orçamento Global”. 
De acordo com Horngren, Foster e Datar apud Lukes (2003, p. 41) o ciclo 
seria de certa forma da seguinte maneira: 
* Planejamento do desempenho da empresa de forma geral onde todos os 
gestores entendem o que se espera deles; 
* Exame das oscilações dos planos, e ações corretivas quando necessário; 
* Reformulação, considerando as variáveis e os cenários internos e externos. 
Ainda de acordo com Motta( 1984, p.11),  
 
... O planejamento estratégico se volta para o alcance de resultados, 
por meio de um processo continuo e sistemático de antecipar 
mudanças futuras, tirando vantagens das oportunidades que surgem... 
 
Quanto ao tipo de orçamento pode-se identificar vários, da seguinte forma: 
Empresarial, continuo, base zero, flexível, por atividades, perpétuo.  
O termo em questão traz implícita a utilização de princípios e processos 
orçamentários para todas as fases do funcionamento de uma organização e a 
consolidação dos orçamentos das subdivisões em um plano global de lucro.  
 
 
2.1  GESTÃO DE OPERAÇÃO DE EMBARQUE DE NAVIOS 
 
O açúcar sempre esteve envolvido diretamente com o comércio internacional, 
sendo introduzido no Brasil com o propósito de abastecer o mercado europeu da 
época. Nos tempos atuais, este produto continua fazendo parte da pauta de 
exportações brasileiras, sendo um dos produtos nacionais mais consumidos e 
apreciados em todo o planeta. Segundo Ministério da Agricultura Pecuária e 
Abastecimento () , só em 2007, o complexo sucroalcooleiro (açúcar e álcool) 
respondeu por 11,26% das exportações totais do agronegócio brasileiro. 
Pode-se exemplificar o procedimento de embarque de navios da seguinte 
forma: 
  1)      Navios para embarque de açúcar ensacado são definidos, em sua 





Board) e geralmente as regras entre o Exportador e Importador seguem as regras do 
“Sugar Charter Party”. Além disto, também é verificado pelo Exportador as condições 
do Porto que irá fazer o carregamento – que é onde está localizado o Embarcador, 
no caso a Empresa A – tais como profundidade do Cais de atracação e comprimento 
do navio, para que o embarque transcorra normalmente.  
2)      Cerca de 90% destes navios carregam em torno de 280.000 a 400.000 
sacos de 50 quilos, o que equivale a um total de 14 a 20 mil toneladas.  
3)      O embarcador faz sua programação de exportação e verifica os possíveis 
navios para embarque, aliado a sua produção, transporte e armazenamento tanto 
próprio como de terceiros, preferencialmente perto do Porto, quando há 
possibilidades. Ou seja, o Exportador deve ter e saber de todos os custos em sua 
cadeia Logística para saber como reduzi-lo ou tirar maior eficiência. Por outro lado o 
Embarcador deve ter os melhores serviços e mais baixos custos de embarque e 
armazenamento para poder oferecer ao Exportador. 
4)      A exportação do açúcar se dá dentro do ciclo ou safra da cana de açúcar, 
isto é, de abril a novembro é o período de colheita, moagem e processamento do 
açúcar, sendo o seu pico em agosto. Nos demais meses, de dezembro a março, os 
embarques se tornam bastante reduzidos, pois não há produção de açúcar nestes 
meses. A Exportação acontece para o açúcar que ficou estocado. 
5)      A contratação da Empresa A para realização do embarque pode 
acontecer de duas formas: com a informação antecipada da safra inteira, já com 
previsões mensais de embarque; e embarques esporádicos, o exportador contrata o 
serviço de embarque de acordo com sua necessidade e conveniência.  
6)      Quando da chegada no navio para carregar, o embarque é planejado 
para que a operação possa ser feita de modo rápido e eficiente. Quando possível, é 
utilizado o embarque via conjunto de esteiras e equipamento mecanizado, caso o 
local de atracação do navio, determinado pela Autoridade Portuário seja adequado 
para este tipo de operação. Caso contrário é utilizado o sistema de embarque 
convencional ou manual, utilizando-se de guindastes do próprio navio. 
7)      Para cada operação é necessário utilização de armazenagem para 
grandes volumes e como a capacidade de embarque é maior que a capacidade de 
recepção da carga no Porto, é aconselhável primeiramente ter toda a carga do Porto 





produtividade de embarque. Caso aconteça baixa produtividade, a Autoridade 
Portuária determina a desatracação do navio, o que causa, em acontecendo, muitos 
custos para o Exportador.  
8)      As operações não acontecem se houver chuva, já que não existe 
proteção contra chuva para os navios, assim, a chuva e descontada para cálculo de 
carregamento e da produtividade exigida. Um navio de 14.000 toneladas demora em 
média, 6 dias para ser carregado (desconsiderando a chuva).  
9)      Há uma série de normas (e Lei) que deverão ser atendidas para que o 
carregamento transcorra normalmente, uma delas é a utilização de TPA 
(Trabalhador Portuário Avulso), coordenado e regido pelo OGMO (Órgão Gestor de 
Mão de Obra). Estes TPAs são divididos em categorias e cada uma delas tem 
função específica no embarque dos navios, seja no modo mecanizado, seja no 
modo manual. 
10)   O embarcador deve administrar todas estas questões desde o início do 
carregamento do navio, até o seu final, zelando pela carga a ser embarcada e 
mantendo o carregamento dentro da produtividade exigida, tanto pela Autoridade 




2.2 GESTÃO ORCAMENTARIA 
 
“Orçamento é o plano financeiro para implantar a estratégia da empresa para 
determinado exercício.” (FREZATTI, 2006, p. 44). Para entender melhor o significado 
da palavra Orçamento pode-se voltar um pouco no tempo. Segundo Lukes (2003, 
p.35), “a origem da palavra orçamento deve-se ao povo romano da antiguidade que 
usavam uma espécie de bolsa para coletar os impostos". No entanto é uma gama de 
outras citações onde afirma que as práticas orçamentárias se deram início na 
formação da Constituição Inglesa em 1689 quando existia lei em que o rei dirigia a 
cobrança de impostos e dispender recursos e o primeiro ministro encaminhava ao 
parlamento os planos de despesas e essa cerimônia começou a ser chamada de 
opening of the budget, ou abertura do orçamento.  





França, Reino Unido, Estados Unidos, entre outros. No Brasil o orçamento tornou-
objeto de estudo apenas em 1940 passando o seu começo a ser utilizado em 1970. 
Por diversos que sejam os conceitos dos autores e estudiosos do ramo, o resultado 
sempre vai refletir semelhante, marcado pelo objetivos e procedimento de valores 
dos projetos traçados.  
 Brookson apud Lukes (2003, p.41) cita os diferentes objetivos dos orçamentos 
dando autoridade aos gestores das mais variadas áreas: 
 
QUADRO 1 – OBJETIVOS DOS ORCAMENTOS SEGUINDO A AUTORIDADE DOS GESTORES 
Objetivos Descrição 
Planejamento  Auxiliar a programar atividades de um modo lógico e sistemático que 
corresponde a estratégia de longo prazo da empresa.  
Coordenação  Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organização e 
garantir a consistência dessas ações. 
Comunicação  Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa aos 
diversos gerentes de equipes. 
Motivação  Fornecer estímulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais e 
da empresa. 
Controle  Controlar as atividades da empresa por comparação com planos originais, 
fazendo ajuste onde necessário. 
Avaliação  Fornecer bases para a avaliação de cada gerente, tendo em vista suas metas 
pessoais e as do seu departamento. 
FONTE: BROOKSON (2000, P. 9). 
Segundo o mesmo autor o planejamento sem controle é desperdício de tempo 
e energia. Pois os executivos desperdiçam energia decidindo o futuro sem saber se 
os objetivos serão alcançados. O Controle é de fundamental importância para se 
medir o quão próximo o resultado pretendido se situou em relação ao planejado.  
Segundo o mesmo autor A gestão orçamentária para a empresa de prestadora de 
serviço na exportação de açúcar ensacado se faz necessário é necessário fazer um 
pequeno planejamento, informando à organização o que será feito, por quem será 
feito, quem terá o controle para que os prazos sejam cumpridos e quem reportará a 
organização o andamento e a situação dos trabalhos. 
 Dentro deste planejamento, o cronograma de execução é um ponto chave, nele 
deverá ser enumerada, uma a uma, cada atividade necessária para a execução 





acompanhamento e entendimento por parte de todos; quem será o responsável por 
executar cada uma destas atividades - sempre um único nome e setor como 
responsável - pois caso contrário, um deixará para o outro e a atividade acabará não 
sendo feita; e o prazo final para entrega da atividade ao próximo setor. As atividades 
devem ser escritas com o verbo no infinitivo, na ação do verbo. Exemplo: analisar, 
planejar, informar, fazer, levantar, checar, etc. 
 
2.3 O SETOR DE SERVIÇOS E SUA INSERSAO NO MERCADO 
 
Como o passar do tempo os estudos na área de serviços vem ganhando 
espaço nas pesquisas. Esse fato tem ocorrido pelo motivo de que muitos países, 
estados e cidades no mundo onde a indústria era muito forte, vem assistindo suas 
economias sendo formada cada vez mais em função da área de serviços De acordo 
com Kon,. 
 
A acumulação de capital foi intensificada por meio da globalização 
produtiva e da capacidade da economia global de funcionar em tempo 
real, como uma unidade, em escala planetária. Tal processo, associado ao 
surgimento de novas modalidades de serviços cujos atributos 
considerados essenciais, intangibilidade; interatividade; inestocabilidade e 
a não possibilidade de exportação – possam a não serem mais 
identificados em conjunto e em todas as atividades que compõem o setor, 
o que desperta o interesse e torna necessária a compreensão desta nova 
dinâmica. (KON, 2006).   
 
Argumenta-se que este fato vem ocorrendo por diversos fatores como 
melhora no estilo de vida ou urbanização destas regiões, mas segundo Silva et al 
(2006) “é a partir da segunda metade do século XIX que o cenário mundial presencia 
essa crescente participação no produto e no emprego das economias em geral”. O 
sentido de tudo isso e chamar a atenção para a importância do setor de serviços.  
Por não se existir muito material especifico para a área de serviços, várias 
técnicas voltadas a administração industrial foram adaptadas. Mas afinal, o que é 
serviço? Do ponto de vista de Gonçalves (1994), serviço refere-se como sendo o 
conjunto de atividades econômicas cujo resultado não e um bem físico ou material. 
Talvez o que chama a atenção e que serviço pode ser prestado de uma empresa 
para outra ou de uma pessoa para outra ou ainda de uma empresa para uma 





intangíveis (não podemos toca-lo), o consumo ou utilização deles ocorre de forma 
simultânea ao momento que são produzidos, não existe a criação de estoques. E 
são essas características especificas que dificultam a avaliação da qualidade da 
prestação dos serviços. 
Uma análise mais detalhada de algumas características de serviços pode 
auxiliar na compreensão de sua conceituação. Kotler (2004) é um dos autores que 
fez importantes observações sobre, como por exemplo, o fato de ser intangível, 
perecível, variável e inseparáveis e inquestionavelmente depender de envolvimento 
de pessoas. O serviço é algo que não se pode ser testado porque só existe depois 
de implantado. É apenas promessa de satisfação, algo sobre o qual o cliente não 
obtem propriedade, há maior envolvimento dos clientes, são de difícil avaliação e 
assim segue. Uma das questões que mais chama a atenção é o fator tempo que 
pode se mostrar mais importante do que para a indústria já que em geral, boa parte 
dos serviços foi criado em função da falta de tempo dos clientes. 
Gianesi (1994) diz que as prestadoras de serviço estão em alta, prova disso e 
a participação deste setor no PIB – Produto Interno Bruto como pode-se verificar na 








A Figura X... mostra como o setor de serviços vem representando mais de 




















3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
 
Por abordar uma questão de estudo acerca de um tema faz necessário a 
busca pela maior quantidade possível de material bibliográfico relacionado ao 
assunto o que caracteriza a pesquisa como bibliográfica porem o estudo de caso 
também será apresentado, como forma de apresentar na pratica vários pontos 
bordados na pesquisa . Sendo assim o tema aqui abordado teve que ser estudado e 
investigado em partes e com poucas referências diretas sobre o mesmo. Por isso o 
primeiro passo foi a busca por informações gerais que podem ser encontrados em 
manuais, enciclopédias e dicionários especializados. A partir dessas informações 
gerais e baseadas nas palavras chaves mencionadas no resumo desta pesquisa nos 
remetemos as obras que os abordaram e desenvolvem os assuntos propostos como 
tema de pesquisa. 
Cervo e Bevian (1983) diz que a pesquisa bibliográfica é a principal forma de 
se encontrar respostas para os problemas observados no dia a dia bem como para 
os problemas formulados. Diz ainda que a revisão bibliográfica é aquela que propicia 
ao pesquisador analisar e avaliar todo material que já tenha sido publicado sobre o 
tema proposto. Afinal pode-se dizer que todo ou quase todo conhecimento do 
homem está publicado nos livros. 
Faria, Cunha e Felipe dizem que, 
 
[...] a pesquisa bibliográfica é o desenvolvimento de um trabalho cujo 
problema de pesquisa exija apenas abordagem teórica. Embora, em que 
quase todos os trabalhos de pesquisa, seja necessário algum tipo de 
trabalho desta natureza, na pesquisa bibliográfica o trabalho é 
desenvolvido, exclusivamente, a partir de fontes bibliográficas. Nesta 
técnica de pesquisa o pesquisador busca a resposta de um problema a 
partir de referências teóricas publicadas (livros, revistas, periódicos, etc), 
caracterizando uma espécie de coleta de dados/informações. (2007, p.32). 
 
Há ainda que se considerar outras fontes de pesquisa como teses e 
dissertações de mestrado e doutorado de alunos que pleiteavam tais requisitos de 
pós-graduação, além de periódicos, revistas e sites oficiais de órgãos responsáveis 
por pesquisas encomendadas pelo governo federal. 
Quanto ao estudo de caso, se fez necessário em virtude da possibilidade de 





Cunha e Felipe (2007) dizem que o estudo de caso tem por objetivo a obtenção de 
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada. 
Já o Triviños menciona, 
 
O estudo de caso permite uma investigação para apreender as características 
significantes e holísticas de eventos da vida real – tais como ciclos de vida 
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudanças de 
vizinhanças, relações internacionais e a maturação de setores. (1990, p.133). 
 
A proposta do estudo de caso é demonstrar uma série de evidencias diante 
da exposição de um contexto baseado numa situação real. 
Faria, Felipe e Cunha (2007) defendem que os estudos de casos podem ser 
desenvolvidos de forma única ou múltipla, sendo que o primeiro representa o caso 
decisivo, ilustrativo, ou um caso raro e extremo ou ainda uma situação reveladora. 
Já o segundo segue uma lógica quanto á replicação e não amostragem, ou seja, não 
permite generalização dos resultados similares. Diante dessas informações, 
ressalta-se que o estudo de caso a ser demonstrado é do tipo único e se destina a 





















4 ESTUDO DE CASO 
 
 
A Empresa A, prestadora de serviço de embarque de açúcar ensacado em 
um Porto Organizado, tem como definição elaborar seu orçamento até o final de 
cada ano, para que este seja a meta de toda a organização para o ano seguinte, já 
que todas as áreas da empresa se empenharão e ajudarão na sua confecção, 
inclusive definindo ações para que o resultado seja alcançado.  
Mesmo sendo a elaboração do Orçamento uma atividade regular dentro da 
empresa, as pessoas precisam ser cobradas e chamadas a pensar nas alternativas 
e possibilidades que os concorrentes ou a cúpula da empresa impõem, por isto é 
necessário informar e comunicar as grandes metas da empresa para o próximo ano 
e estabelecer cronograma para que todos possam saber dos objetivos e metas 
principais. 
Faz-se necessário, neste ponto, ter um interlocutor entre todos os 
colaboradores que contribuirão para a feitura do orçamento e a cúpula da empresa, 
além disso, é necessária também a coordenação do trabalho como um todo, para 
que todos os esforços empreendidos não sejam em vão, não fiquem distorcidos ou 
com um resultado não esperado ou muito aquém do que se espera. Também deve-
se ter o cuidado, por isso a Empresa A o faz, de que este interlocutor avalie junto 
destas áreas se as ações ou atividades necessárias para a execução do orçamento 
sejam exequíveis e alinhadas à meta. 
Portanto, a Empresa A tem por regra que este trabalho deve ser conduzido 
pelo responsável da sua área Financeira. Vale notar que esta definição não é 
diferente de quase nenhuma outra empresa, pois a maioria das empresas, seja 
prestadora de serviços ou industrial, se utilizam do responsável Financeiro para 
coordenar os trabalhos relativos à execução do orçamento e entregar ou apresentar 
seus resultados à cúpula da empresa e depois de aprovado, a todos os demais, pois 
esta área é a responsável por entender e divulgar os “números” da empresa, isto é, 
a situação da empresa traduzida em Balanço Patrimonial, Demonstrativo de 
Resultados, Fluxo de Caixa, entre outros. 
Não quer dizer que com isso, no entanto, tudo transcorrerá sem nenhum 





conflitos e fazer com que o orçamento seja apresentado da melhor forma possível 
para o mandatário da empresa, por isto, costuma-se tomar algumas providências 
visando atenuar ou mesmo eliminar potenciais geradores de conflito, com algumas 
medidas, quais sejam: 
- baseado nas metas globais da empresa, definida pela sua Administração, o 
responsável Financeiro convoca todos os membros da organização que trabalharão 
na confecção do orçamento. Nesta oportunidade também será elaborado e 
distribuído o cronograma para sua execução, bem como data para primeira 
submissão aos mandatários. É dada a oportunidade a todos para as devidas 
considerações, porém, sem alteração das metas já definidas. Visando tornar o 
trabalho mais simples possível, a área Financeira prepara e distribui aos envolvidos 
as planilhas que serão utilizadas para possibilitar a consolidação dos valores de 
modo rápido e seguro. Também na reunião, se define as responsabilidades de cada 
um e o que deverá necessariamente ser preenchido na planilha. Uma das 
facilidades que a Empresa costuma se utilizar é fazer com que cada área preencha 
os valores de gastos das despesas que tem o domínio, as demais são fórmulas 
automáticas. Como exemplo, cita-se os encargos sociais, tais como FGTS, INSS, 
provisão para 13º ou férias, correlacionado aos salários dos funcionários de cada 
área e a depreciação, que está correlacionado aos bens da referida área. Cada área 
terá também que definir as ações que terá que fazer para se chegar aos valores que 
serão colocados no orçamento.  
- na sequência, dentro das atividades do cronograma, à área de vendas é 
dado o crescimento % quantitativo que a organização gostaria de alcançar, isto é, o 
percentual de crescimento no embarque de açúcar ensacado que se quer obter no 
ano próximo, baseado no que já foi feito no passado, mas também as perspectivas e 
potencialidades do mercado que a Administração da Empresa entende ser possível 
de se alcançar.  
- assim, já trabalhando na elaboração do orçamento, a área de vendas fará 
primeiramente uma análise do volume, distribuindo-o entre os clientes, ativos e 
novos, se for o caso, analisando mercado e possibilidades e uma vez atribuído, o 
envia aos demais colaboradores, para a sequência dos trabalhos, pois as demais 
áreas necessitam saber qual o volume de embarque será feito, para que possa 





- uma vez definido os volumes que a Empresa A irá prestar de serviço, cada 
área poderá preencher os valores na planilha recebida, inclusive a própria área de 
vendas. Na planilha são preenchidos os valores em R$ dos gastos da área. Esses 
valores são os recursos necessários que a área terá que dispor para poder executar 
suas atividades no dia-a-dia na empresa, por exemplo, salários que terá que pagar a 
seus funcionários diretos.  
- após o preenchimento das áreas, as planilhas são enviadas e acolhidas pela 
área Financeira para que a consolidação seja feita, avaliando possíveis 
investimentos definidos por uma área ou outra e avaliando condições, risco, retorno 
de investimento e outras informações pertinentes. Toda esta primeira análise deverá 
ser feita para que se tenha condições de informar e validar custos, despesas, bem 
como os preços que serão usados para estabelecer as margens. Estes últimos, 
sempre consoantes com vendas. 
- de posse de todos os valores, será iniciado o trabalho de consolidação, 
análise e montagem dos relatórios finais, dentre eles o Demonstrativo de Resultado, 
começando pela: 
- Vendas: volume, preço por cliente e distribuição sazonal dará a medida 
mensal do Faturamento Bruto; sobre este faturamento incidirá impostos, 3% de ISS 
(Imposto Sobre Serviços), 1,65 % PIS (Programa de Integração Social) e 7,6% de 
Cofins (Contribuição para Financiamento da Seguridade Social). Deduzindo estes 
impostos do faturamento, se terá a Receita Líquida da Empresa A, que é a base do 
Demonstrativo de Resultado. 
- Custos: estabelecido com base nas planilhas enviadas pelas áreas, como já 
informado. A área de Finanças verificará cada planilha e fará a alocação entre 
custos e despesas. Será alocado como custo todos os gastos das áreas 
operacionais, ou em outras palavras, os gastos das áreas que terão a incumbência 
da execução do serviço a ser prestado. Estes custos poderão ser divididos por 
atividade ou por espécie. Dentro das atividades, destaca-se o “Shiploader” que é um 
Centro de Custo onde são alocados os gastos para execução da atividade de 
embarcar o açúcar ensacado mecanicamente. Nas espécies, constam os gastos 
com pessoal, depreciação, serviços de manutenção. Na DRE (Demonstrativo de 
Resultado) da Empresa A usa-se desdobrar os custos por agrupamento de espécie 





é custo fixo e que é variável. Vale ressaltar que o custo variável é aquele ligado 
diretamente ao volume movimentado. Alguns são de fácil identificação, como é o 
caso dos gostos com TPAs, pois eles só existirão quando do efetivo embarque. Se 
não houver embarque, não haverá gastos com TPAs. Outros custos, porém, são um 
pouco mais complicados, como é o caso da energia elétrica, por exemplo, pois seu 
gasto está associado às esteiras mecanizadas do Shiploader (que são 
movimentadas somente quando tem embarque), mas também ao gasto do Centro 
de Custo “Armazém”, o qual é gasto, independentemente de embarques, além disto 
é usado 24 horas por dia e não há na Empresa A um controle eficiente e não 
oneroso para se medir isto e fazer a separação, por isto, a empresa define o gasto 
como sendo fixo. 
- Margem Bruta: é a Receita Líquida menos os Custos. É um indicador de 
acompanhamento de resultado, tanto na comparação com anos anteriores, como na 
análise da Margem por Cliente. 
- Despesas: destro da DRE, se dividem em Gerais & Administrativas e 
Comerciais. Da mesma forma que feito para os custos, Finanças também fará a 
separação e alocação das despesas. O total de gastos da Empresa, que é a soma 
dos gastos de cada área, deve ser igual a soma dos custos mais despesas. 
 - Resultado Operacional: a Margem Bruta menos as Despesas (Gerais & 
Administrativas e Comerciais) se obtém o Resultado Operacional. Como o próprio 
nome diz, é o Resultado obtido pelas suas atividades operacionais. Observação: se 
a representação dos custos e das despesas forem feitas de forma negativa, então o 
Resultado Operacional é a soma da Margem Bruta e Despesas. 
- Resultado Financeiro: assim como a área de Vendas faz o orçamento do 
volume e preço, além de seus gastos, a área Financeira também, só que em relação 
aos gastos relativos a Instituição Financeira, isto é, todo os possíveis gastos ou 
ganhos que poderão ser obtidos nas transações da empresa deverão ser 
considerados, tais como, pagamento de juros, ganhos financeiros de aplicação, 
despesas bancárias, variação cambial. Além disto, também fará o orçamento dos 
gastos relativo aos recursos necessários para que tudo seja executado dentro da 
área. Resumindo, o Resultado Financeiro dentro da DRE é representado pelas 
Receitas e Despesas Financeiras. 





resultado financeiro.  
- Imposto de Renda: Calculado sobre o Resultado Bruto, anterior, que 
conforme Lei é de 15% de IR (Imposto sobre a Renda), mais adicional de 10%, 
sobre o valor que exceder a R$ 20.000,00 (Vinte mil reais) – mensal – mais 9% de 
CSLL (Contribuição Social sobre Lucro Líquido). 
- Resultado Líquido: é o Resultado Bruto menos IR/CSLL, que será o valor a 
ser distribuído aos acionistas, conforme as cotas de participação de cada um.   
- a Empresa A, costuma calcular o EBITDA (Earnings Before Interest Tax 
Depreciation and Amortização) – esta sigla é bastante conhecida no mercado. 
Traduzindo, seria o resultado da empresa antes do resultado financeiro, impostos, 
depreciação e amortização, ou o Resultado Operacional menos 
Depreciação/Amortização. 
- feito toda consolidação e análise das planilhas, por cliente e DRE final, a 
área de Finanças levará o Orçamento para aprovação da Administração. O 
Orçamento mostrará não só os resultados finais, mas como será atingido, quais 
ações serão necessárias, de cada área, para se chegar aos resultados esperados. 
- após a aprovação da cúpula da empresa, o Orçamento se torna a meta da 
empresa. Cada área, baseada em suas atribuições e responsabilidades, deverá 
torna-lo base para toda e qualquer comparação no decorrer do ano seguinte. Não 
significa que não haverá distorções ou diferenças, por isto a organização faz um 
acompanhamento periódico, no mínimo ao final de cada fechamento mensal, para 
que todos saibam como estão o andamento das ações, o que está se desviando 
muito da meta, o que será necessário fazer para corrigir os possíveis desvios. 
Fatores internos e externos podem fazer com o que a empresa não alcance seus 
resultados, mas se não tivesse feito o orçamento, desta forma detalhada, não 
saberia com certeza o que estaria se desviando da meta e poderia cometer erros na 
tomada de decisão. Por isto a Empresa A, faz o orçamento desta forma, assim, 
decisões podem ser tomadas mais rápidas, novas ações podem ser pedidas para 
tentar corrigir desvios. Por outro lado, também fica focada para que todos não se 
acomodem, pois caso as metas estejam sendo obtidas seguidamente, eles – a 
cúpula da empresa – tem que saber que devem colocar um grau de exigência um 
pouco maior ou colocar uma nova meta.  





na empresa através de planilhas que compiladas e ajustadas darão forma ao 
orçamento da empresa A. 
Antes de qualquer coisa, o primeiro passo é analisar o mercado em que a 
empresa esta inserida e seu market share, para conhecer o seu potencial de 
crescimento para o ano baseado na sua capacidade de atender ao referencial 





Pode-se notar que a empresa com base na analise do mercado e no volume 
movimentado no ano anterior estabeleceu que seu crescimento em 4% e seu preço 
médio de R$ 94,00 por tonelada exportada no ano de referencia.  
Após as premissas acima serem criadas, neste momento se faz necessário 
trazer para a empresa dando conhecimento para todas as áreas as metas e 





Como os principais dados em mãos inicia-se a elaboração do orçamento 
propriamente dito, onde cada área deverá informar através de planilha (a serem 
vistas na sequencia) como se dará o desenvolvimento e quanto de recurso será 
necessário para atingir as metas estabelecidas. 
A primeira área a começar os trabalhos é a área de vendas, é de 
responsabilidade de a mesma definir a distribuição potencial do seu market share 
entre seus atuais e futuros clientes.  (Figura 2). 
 
 
Fonte: Area de Vendas 
 
Será a área de vendas também que após o interlocutor (responsável por 
todas as informações pertinentes a formação do orçamento) mensurar os dados das 
demais áreas formará o preço do serviço para cada cliente segregando o poder de 
barganha aliado ao volume de serviço a ser prestado.  
 Neste momento será disponibilizada para todas as áreas da empresa a 
planilha a seguir (Figura 3) padrão onde deverão constar todas as despesas e 
custos quer sejam eles fixos ou variáveis recursos esses necessários para atingir as 
metas e objetivos estabelecidos pela empresa.  
 
Planilhas por Centros de Custo: 












Começa-se com o equipamento mecanizado denominado shiploader. Como 
demonstrado acima toda a despesa com o equipamento serão 100% de custos fixos 
(custo por se tratar de um fator diretamente ligado ao preço do serviço prestado) 
sendo necessárias 15 pessoas para a execução propriamente dita.  
 
 










Agora te-se o armazém onde a carga fica armazenada e a esteira que faz a 
ligação com o equipamento neste caso teremos os custos fixos representando 45% 
e os variáveis 55% das despesas para esse centro de custo sendo necessário 14 
pessoas para a execução da mesma.  
 







Neste centro de custo temos 6 pessoas responsável pelo serviço da 
manutenção propriamente dita. 









Neste quadro pode-se perceber que o operacional corresponde a 91% dos 
custos variáveis e apenas 9% de fixos, sendo utilizado apenas 3 pessoas para o 
devido centro de custo. 
 








Já o centro de custo comercial consome 79% como fixo e 21% e 
representado pelo custo variável sendo utilizada 3 pessoas para o departamento. 







A exemplo do centro de custo shiploader o Administrativo consome 100% dos 
custos fixos, não tendo maiores surpresas no seu corpo sendo necessárias 4 
pessoas para a execução das tarefas do dia a dia. 











Com o centro de custo Tesouraria (Despesas Financeiras) fechamos o 
levantamento das despesas por centro de custo.  
De posse de todos os centros de custo, passa-se então nesta fase 









Ainda se falando em custos nesse momento e faz necessário incluir os 










Nessa etapa volta-se a área de vendas/comercial onde a mesma já possui o 
conhecimento dos custos que implicam a prestação de serviços agora a área vai 
agregar os dados abaixo chegando ao custo total do serviço.  Não esquecendo que 
existe uma particularidade quanto a serviços a serem vendidos para clientes do 
exterior onde conforme nossa legislação remessas oriundas do exterior, não são 


















A equipe de vendas/comercial baseadas em todas as informações que 
possui, elaborara e detalhara todas as estratégias de vendas em linha com as metas 
estabelecidas, distribuindo por cliente, sazonalidade e critério de preço.  
Abaixo segue demonstrativo onde demonstra de forma clara e objetiva a 







 Na tabela acima pode-se identificar que para o ano do orçamento foram 
distribuídas as tonelagens/navios operados conforme demanda, bem como os totais 
líquidos com suas particularidades (remessas vindas do exterior). 
Como todas as tabelas em mãos onde estão explicitadas as premissas, 
custos com vendas/comercial, shiploader, armazém, manutenção, operacional, 
administrativo, tesouraria (despesas financeiras) e investimentos, onde foi formado o 
preço do serviço e distribuída a receita de vendas. Assim, tem-se neste momento o 






Com relação ao acompanhamento orçamentário, segundo Frezatti (2000), 
quem não planeja não tem condições de controlar, por não ter condições de indicar 
onde se que chegar. Desta forma, apenas pode-se afirmar que uma organização 
controla seu resultado se o mesmo foi planejado previamente. 
 
[...] por sua vez o processo de controle é parte integrante do planejamento, 
já que permite aprender, incorporar conhecimentos, distinguir 
desempenhos e mesmo alterar proposições. (FREZATTI, 2000, p.145).  
 
Ainda de acordo com o mesmo autor se faz necessário a identificação das 
variações e causas é significativo que comunicação e providencias corretivas (em 
caso de desempenho desfavorável)  sejam implantadas. Neste caso a revisão do 






















5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Dentro de toda a perspectiva aqui apresentada, fica claro que todas as áreas 
da empresa devem estar envolvidas/comprometidas com a confecção do orçamento, 
onde cada área apesar da natureza de suas existências necessitam estar integradas 
e inseridas igualmente na estratégia financeira da organização, por esse motivo que 
houve a criação das planilhas de custo “padrão” para que todas as áreas “orçassem” 
o seu custo para o ano. Algo a ser levado em consideração é a criação do centro de 
responsabilidade (CR) que nada mais é que as áreas da empresa liderada por um 
gerente que é responsável por suas atividades. Não esquecendo que o ambiente 
empresarial pode mudar e isso requer revisão de tempos em tempos e se 
necessário for modificação. 
O orçamento deve manter uma balança entre possibilitar o controle e a 
planificação das operações de acordo com a estratégia; e alavancar a inovação e 
melhoria continua a iniciativa e o espírito empreendedor. (Lunkes, 2003). 
  Outro fator de estrema relevância e considerar o uso de softwares 
orçamentários que permitam o acesso a informação “on time”. Mas de nada adianta 
possuir a melhor tecnologia se não existe a capacidade de entender estas 
informações e reagir com rapidez as mudanças apresentadas. 
Por tanto o orçamento deve ser a expressão em termos quantitativos, 
qualitativos, financeiros ou não do planejamento estratégico para o período futuro, 
ter como objetivo principal a mensuração do desempenho da empresa, buscando 
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